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Streszczenie: Publikacja ta przedstawia problematykę związaną realizowaniem poli-
tyki personalnej w organizacjach XXI wieku. Nieustannie zachodzące zmiany w otocze-
niu wymuszają zmianę optyki w tym obszarze zarządzania. W rozdziale zaprezentowano 
charakterystykę współczesnej gospodarki. Ten nowy kontekst wymusza na organiza-
cjach zmianę dotychczasowej filozofii funkcjonowania, w szczególności w sferze zarzą-
dzania pracownikami. Autor wskazuje wyzwania oraz kierunki zmian funkcji perso-
nalnej realizowanej przez współcześnie funkcjonujące przedsiębiorstwa. 
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Abstract: This publication presents the problems related to realization of personnel 
policy in the twenty-first century organizations. We are constantly occurring changes in 
the environment which changes the optics in this area of management. The chapter 
presents the characteristics of the modern economy. This new context forces organiza-
tions to change the philosophy of the operation, in particular in the field of workforce 
management. The author points out the challenges and trends of the personnel func-
tion carried out by the modern operating company. 






 W sytuacji nieustannie zmieniających się uwarunkowań funkcjonowa-
nia sukces organizacji uzależniony jest w głównej mierze od umiejętności 
wykorzystania odpowiedniej kombinacji posiadanych zasobów (surowców, 
finansów, informacji, technologii, ludzi). Przy czym należy pamiętać, że zaso-
bom pracy można przepisywać nie tylko rolę przedmiotu, ale w związku  
z obecnością człowieka – kreatora organizacyjnej wartości – również podmio-
tu, nadającemu kierunek w procesie konwersji pozostałych nakładów pracy  
w określony finalny wyrób lub usługę. Wynika zatem stąd, że to ludzie są naj-
ważniejszymi składnikami organizacji decydującymi o poziomie efektywności 
wykorzystania pozostałych zasobów. W związku z tym niezwykle ważką kwe-
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stią staje się umiejętna realizacja polityki personalnej utożsamianej z szere-
giem podejmowanych działań związanych z funkcjonowaniem ludzi w organi-
zacji. Inicjowane wysiłki w tym zakresie mają zapewnić bowiem osiągnięcie 
celów organizacji wraz z zaspokojeniem potrzeb jej uczestników1. Są to 
czynności o charakterze zarówno planistycznym, wykonawczym, dorad-
czym, jak i regulacyjnym określane tradycyjnie mianem zarządzania perso-
nelem, a bardziej współcześnie zarządzaniem zasobami ludzkimi albo, coraz 
częściej, zarządzaniem kapitałem ludzkim.  
 
Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) jako wyzwanie  
dla współczesnych organizacji 
  
 Współczesną gospodarkę charakteryzuje niespotykane tempo zmian 
zachodzących we wszystkich sferach jej funkcjonowania. Dynamizm tych 
przeobrażeń oddaje fakt, iż nauka nie zawsze na bieżąco nadąża z wyjaśnia-
niem rzeczywistości oraz wypracowywaniem terminologii oddającej istotę 
nowych zjawisk. Między innymi dlatego w literaturze przełomu XX i XXI wie-
ku można zaobserwować niejednoznaczność w określeniu nowego stadium 
rozwoju gospodarki. „Społeczeństwo postindustrialne” D. Bella, „Społeczeń-
stwo postkapitalistyczne” P. Druckera, „Trzecia fala” A. Toflera, „Nowa gospo-
darka”, „Nowa ekonomia”, „Gospodarka elektroniczna” czy wreszcie „Gospo-
darka oparta na wiedzy” L. Thurowa – to pojęcia używane zamiennie dla 
określenia nowej epoki w rozwoju gospodarki światowej i społeczeństw. 
Rozważania dotyczące nazwy obecnego systemu gospodarczego nie są tylko 
nic nie znaczącą grą słów. W istocie bowiem chodzi o to, aby zidentyfikować 
główne cechy konstytuujące nowy układ gospodarczy, gdzie podejście do 
zarządzania powinno być inaczej widziane i realizowane. Przecież, aby sku-
tecznie zarządzać, nie wystarczy jedynie posiadać fachową wiedzę z określo-
nej dziedziny działania, liczy się również umiejętne odczytywanie sympto-
mów zmian zachodzących w otoczeniu i właściwy sposób reakcji na te prze-
obrażenia. 
 W GOW centralne miejsce zajmuje organizacja, która swoją pozycję 
rynkową kształtuje w oparciu o wiedzę, umiejętności oraz kreatywność pra-
cowników, przywiązywanie wagi do odpowiedniego komunikowania się  
z interesariuszami (wewnętrznymi i zewnętrznymi), ciągłą troskę o budowa-
nie dobrych relacji z otoczeniem (kapitał sieciowy), dbanie o reputację  
i wzrost wartości marki, itp. I to właśnie te elementy budują zasadniczą różni-
cą pomiędzy „nową ekonomią” a ekonomią klasyczną (opierającą się na trzech 
podstawowych czynnikach wytwórczych – pracy, ziemi i kapitale). Funda-
ment stanowi wiedza, która jest głównym czynnikiem wytwórczym pozwala-
                                                          
1 Z. Antczak, Kapitał intelektualny przedsiębiorstwa. Wybrane zagadnienia praktyki i teorii zarzą-
dzania funkcją personalną w świetle badań, Antykwa, Warszawa-Kluczbork 2004, s. 19. 
Wyzwania dla realizacji funkcji personalnej w gospodarce opartej na wiedzy 
                1. NOWOCZESNE METODY I NARZĘDZIA ROZWOJU WSPÓŁCZESNYCH ORGANIZACJI          121 
jącym racjonalnie decydować o sposobie wykorzystania pozostałych zaso-
bów2. Można stwierdzić, iż jest ona kluczowym pojęciem i najważniejszym 
elementem „nowego porządku”, przy czym nie chodzi jedynie o wiedzę jawną 
i ogólnodostępną, którą pracownicy potrafią zwerbalizować, ale przede 
wszystkim wiedzę „cichą”, nieskodyfikowaną, pozostającą w umysłach ludzi. 
 Poza tym, współczesna gospodarka, jak powie P. Sadler „jest gospodar-
ką »świadczeń«, w której większość pracowników zatrudniona jest w sekto-
rze usług”3. To właśnie zjawisko tercjalizacji (powstania i dynamicznego roz-
woju trzeciego sektora gospodarki, czyli sektora usług) jest typowe dla GOW.  
Koncepcja nowej gospodarki opiera się na sieciowych systemach cy-
frowych, stąd też często określana jest często mianem gospodarki sieciowej. 
Owa „sieciowość” może być rozpatrywana wieloaspektowo, m.in. na płasz-
czyźnie: 
 gospodarczej – dotyczy powiązań pomiędzy organizacjami, gdzie pod-
stawą współpracy są podpisane umowy i kontrakty, np. w ramach out-
sourcingu; 
 społecznej – związane są z powstawaniem wspólnot towarzyskich, 
konsumenckich, klienckich, itp.; 
 technologii komunikacyjnej – odnoszące się do, takich sieci jak: Inter-
net, Intranet, Ekstranet. 
 Wszystkie one oddziałując na siebie, wzajemnie się przenikają i tworzą 
specyficzne uwarunkowania do współpracy, konkurowania oraz kształtowa-
nia wzajemnych relacji pomiędzy organizacją a elementami otoczenia, w któ-
rym funkcjonują. Naturalną konsekwencją tego jest konieczność ciągłego  
identyfikowania i budowania powiązań pomiędzy uczestnikami rynku czego 
zewnętrznym przejawem mogą być, na przykład, wysiłki podejmowane przez 
przedsiębiorstwa na rzecz budowania trwałych relacji z klientami, którzy 
oczekują wysokiego poziomu obsługi.  
 Tabela 1.21 zawiera zestawienie podstawowych cech organizacji ery 
przemysłowej oraz ery wiedzy. 
Równolegle z zachodzącymi przemianami gospodarczymi, można zau-
ważyć intensyfikację znaczenia zasobów niematerialnych4. Naturalną konse-
kwencją tego jest wzrost zainteresowania społecznymi aspektami zarządza-
nia. Konieczne staje się dostrzeżenie związku pomiędzy realizacją polityki 
personalnej a efektywnością funkcjonowania organizacji. 
 
 
                                                          
2 K. Moszkowicz, M. Moszkowicz, Zarządzanie wiedzą i technologie informacyjno-komunikacyjne 
we współczesnym zarządzaniu, [w:] A. Stabryła (red.) Zarządzanie firmą w społeczeństwie infor-
macyjnym. Materiały konferencji naukowej, , Wyd. EJB, Kraków 2002, s. 472-475. 
3 P. Sadler, Zarządzanie w społeczeństwie postindustrialnym, Wyd. PSzB, Kraków1997, s. 41. 
4 J. Lof, P.C. Kalafut, Niematerialna wartość firmy. Ukryte źródła przewagi konkurencyjnej, Wy-
dawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2004, s. 20. 
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Tabela 1.21. Cechy organizacji ery industrialnej oraz ery wiedzy 
 
Podstawowe pojęcia Era industrialna Era wiedzy 
podstawowy zasób kapitał wiedza 
ludzie (pracownicy) źródło kosztów inwestycja 
władza zależy od zajmowanego 
szczebla w organizacji 
zależy od umiejętności, 
wiedzy, reputacji 
styl zarządzania nakazy i kontrola styl partycypacyjny 
struktura organizacji hierarchiczna (najczęściej 
zbiurokratyzowana  
i scentralizowana) 
sieciowa (wirtualna), płaska, 
ad hoc lub hipertekstowa 
strategia nastawiona na konkurencję nastawiona na kooperację 
kultura organizacji oparta na posłuszeństwie oparta na zaufaniu 
wartość rynkowa zależy od posiadanych 
aktywów finansowych  
i rzeczowych 
zależy od kapitału intelek-
tualnego (wszelkich akty-
wów niematerialnych) 
motywacja zewnętrzna, głównie przez 
bodźce finansowe 
wewnętrzna przez zaspoka-
janie wyższych potrzeb 
(satysfakcja, prestiż, itd.) 




ciągłe zmiany zagrożenie okazja 
rozwój liniowy, możliwy do prze-
widzenia 










linia montażowa internet  
wiodące  
przedsiębiorstwa 
Ford, General Motors, 
Exxon 
Microsoft, AOL, Amazon 
 
Źródło: M. Strojny, Teoria i praktyka zarządzania wiedzą, „Ekonomika i Organizacja Przedsię-
biorstwa”, nr 10/2000, s. 6. 
 
Zarys ewolucji funkcji personalnej 
 
 Analizując literaturę przedmiotu można natknąć się na szereg blisko-
znacznych terminów, przy pomocy których autorzy dokonują opisu elemen-
tów składowych funkcji personalnej, używając najczęściej takich określeń, jak: 
administrowanie, kierowanie, zarządzanie kadrami, zasobami pracy, poten-
cjałem społecznym, kapitałem społecznym czy intelektualnym. Należy zauwa-
żyć, że część autorów używa tych określeń zamiennie. Z. Antczak zauważa, że 
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owa różnorodność pojęciowa wskazuje na brak systematyzacji pojęć, ich nie-
precyzyjność, różnorodność szkół i podejść do badanego obszaru5. Z tym po-
glądem utożsamia się również A. Pocztowski, dowodząc, iż występujące róż-
nice terminologiczne to efekt zarówno doświadczeń praktycznych, jak i roz-
woju nauk podejmującymi kwestie związane z ludźmi funkcjonującymi  
w ramach organizacji6. Cytowany autor stwierdza ponadto dalej, że poglądy 
na temat miejsca i roli ludzi w organizacji i tym samym podejście do rozwią-
zywania problemów istniejących w zakresie funkcji personalnej, przeszły 
ewolucję od czasów sięgających rewolucji przemysłowej, kiedy to po raz 
pierwszy świadomie znalazły się w orbicie zainteresowań praktyków organi-
zujących w swoich manufakturach pracę, aż po czasy nam współczesne, kiedy 
to są przedmiotem badań wielu dyscyplin nauki (psychologii, socjologii, teorii 
organizacji i zarządzania, itd.). Zmiana ta to odpowiedź na ciągle zmieniające 
się warunki funkcjonowania organizacji. 
 Trafnie przeobrażenia funkcji personalnej sformułował W. Bańka, który 
ujął to w następujący sposób: „(…) zarządzanie ludźmi ma bardzo długą dro-
gę, lecz krótką historię”7. Zalążki tej dyscypliny można znaleźć już w czasach 
prehistorycznych, kiedy to grupy łowców, czy zbieraczy uznawały starszego 
rodu za przywódcę i jemu się podporządkowywały. Pochodzące z około 1300 
roku p.n.e. papirusy egipskie również potwierdzają, że już wówczas przywią-
zywano dużą uwagę do kierowania ludźmi. Odnalezione dokumenty staro-
chińskie też potwierdzają znaczenie jakie przypisywano kwestiom związa-
nym z prawidłowym kształtowaniem kierownictwa i administracji8. Na przy-
kład, Konfucjusz opracował zasady racjonalnego kształtowania administracji 
publicznej. Wysoka sprawność administracji w starożytnym Rzymie była też 
podstawą funkcjonowania społeczeństwa w całym imperium. Jak zauważają 
badacze upadkowi rozwiniętych ośrodków cywilizacji i kultury starożytnej 
towarzyszył spadek poziomu wiedzy jak i praktyki kierowania, a ponowny 
wzrost zainteresowania i rozwój w tym obszarze nastąpił dopiero w czasach 
poprzedzających erę nowożytną. Był on związany z działalnością organizacji 
wojskowych9. Na przełomie XVIII i XIX wieku zostały opracowane zasady 
działania sztabu wojskowego. Szybko znalazły one zastosowanie w innych 
obszarach życia społecznego. 
                                                          
5 Z. Antczak, Kapitał intelektualny przedsiębiorstwa. Wybrane zagadnienia praktyki i teorii zarzą-
dzania funkcją personalną w świetle badań, Antykwa, Warszawa-Kluczbork 2004, s. 19. 
6 A. Pocztowski, Funkcja personalna: diagnoza i kierunki zmian, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2007, s. 9. 
7 W. Bańka, Zarządzanie personelem w przedsiębiorstwie, [w:] Zeszyty Naukowe Szkoły Wyższej 
im. Pawła Włodkowica, nr 5, Wydawnictwo Adam Marszałek, Płock 1998, s. 7. 
8 H. Koontz, C. O’Donnell, Principles of Management. An Analysis of Managerial Functions,  
Mc Grow Hill Kogakusha, Tokyo 1972, s. 17-33. 
9 L. Ratajczyk, Historia wojskowości, Warszawa 1980. 
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 Czasy nowożytne przyniosły dalszy rozwój teorii i praktyki dowodzenia 
w wojsku. Dorobek ten został zaszczepiony na obszar kierowania administra-
cją. Warto w tym miejscu również wspomnieć o wpływie na rozwój i dosko-
nalenie technik kierowania w administracji tzw. szkoły kameralistów. Pomi-
mo krytyki, z jaką spotkały się tezy jej reprezentantów, wkład tego nurtu 
przyniósł kilka, godnych zauważenia osiągnięć. Polegał, m.in. na określeniu 
zasad specjalizacji, określeniu trybu szkolenia i awansowania pracowników, 
sformułowaniu koncepcji kontroli państwowej oraz opracowaniu modelu 
pracy w administracji10. Jednak, można powiedzieć, że były to w zasadzie za-
lążki stanowiące kruche jeszcze fundamenty pod to, co dziś kryje się pod 
określeniem „zarządzanie zasobami pracy”. Właściwe i bliższe współczesne-
mu rozumieniu znaczenie tego sformułowania można znaleźć dopiero na 
przełomie XVIII i XIX wieku. 
 Szeroko i wnikliwie analizując przeobrażenia w obszarze ewolucji 
funkcji personalnej, można zauważyć, iż podejście do zatrudnionych pracow-
ników ewaluowało wraz z pojawianiem się coraz to nowych nurtów i teorii 
nie tylko w dziedzinie teorii organizacji i zarządzania, ale również psychologii, 
socjologii czy antropologii. Stąd też w literaturze wyodrębnione zostały  
w sposób chronologiczny teoretyczne modele zarządzania zasobem ludzkim 
organizacji.  
 Jedną z bardziej rozpowszechnionych jest koncepcja, w myśl której 
podstawowym kryterium podziału na fazy rozwojowe funkcji personalnej jest 
miejsce i rola specjalistycznej komórki realizującej politykę kadrową w orga-
nizacji11. Można wyróżnić tutaj: 
1. Fazę zerową (do XX wieku), gdzie w zasadzie nie było zinstytucjonalizo-
wanej formy funkcji personalnej. Właściciel samodzielnie zajmował się 
doborem, szkoleniem i wynagradzaniem świadczących na jego rzecz pra-
cę. Stosunki pracy zazwyczaj nie miały charakteru formalnego (umów, 
zasad, regulaminów), opierając się na ustalonych decyzjach pracodawcy. 
2. Fazę I operacyjną (lata 1900-1945), zwana także administracyjną.  
W tym czasie w funkcjonujących organizacjach zaczęto tworzyć komórki 
personalne, które pełniły rolę pomocniczą o znacznie mniejszym znacze-
niu w porównaniu z innymi służbami (zaopatrzeniem, produkcją, sprze-
dażą, itd.). Zadania tych komórek sprowadzały się do administrowania 
sprawami personalnymi np. prowadzenia ewidencji personalnej, obli-
czenia należnego wynagrodzenia. 
3. Fazę II taktyczną (lata 1945-1980), zwaną również menedżerską. Dział 
personalny spełniał funkcję sztabową, tj. miał służyć doradztwem  
                                                          
10 J. Fronckiewicz, Organizacja pracy i kierownictwa, Warszawa 1967, s. 160-163. 
11 B. Wyrzykowska, Ewolucja funkcji personalnej w przedsiębiorstwie, [w:] Jędrych E., Pietras A., 
Stankiewicz-Mróz A. (red.), Funkcja personalna w zmieniającej się organizacji. Diagnoza i per-
spektywy, Wydawnictwo Media Press, Łódź 2008, s. 356-357. 
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i wsparciem naczelnemu kierownictwu oraz kierownikom liniowym. Je-
go zakres obowiązków znacznie się zwiększył. Wśród wykonywanych 
czynności znalazły się m.in. rekrutacja pracowników, organizowanie 
szkoleń dla załogi, sporządzanie budżetów oraz zestawień i statystyk 
niezbędnych do opracowania planów zatrudnienia. 
4. Fazę III strategiczną (od początku lat osiemdziesiątych XX wieku).  
W ramach istniejących w organizacji struktur działy zajmujące się zarzą-
dzaniem zasobami ludzkimi przekształcono z komórki sztabowej  
w komórkę liniową. Menedżer do spraw personalnych uczestniczy w po-
dejmowaniu decyzji dotyczących organizacji i to we wszystkich sprawach 
z głosem stanowiącym; odpowiada za całość polityki personalnej. W fazie 
trzeciej zarządzanie zasobami ludzkimi ma znaczenie strategiczne. Po-
cząwszy od lat osiemdziesiątych XX w. dział personalny zyskał w przodu-
jących firmach rangę priorytetową, choć często - ze względu na decentra-
lizację - nie jest już umieszczany „na szczycie" hierarchii organizacyjnej, 
czyli tam, gdzie wypracowywana jest strategia personalna, ściśle powią-
zana ze strategią firmy. Dopuszczenie do sytuacji, w której najlepsi pra-
cownicy odchodzą, powoduje obniżenie pozycji konkurencyjności orga-
nizacji. Zapanowanie nad zjawiskiem tzw. „drzwi obrotowych" to wy-
zwanie bardzo trudne zadanie dla menedżerów. Zarządzanie procesem 
kadrowym wymaga zapanowania nad różnorodnością i zmiennością 
zjawisk związanych ze sferą zarządzania. 
5. Faza IV przyszłościowa (od początku XXI wieku). Zarys organizacji przy-
szłości opiera się na wizji dalszego rozwoju globalizacji, informatyzacji, 
zwiększenia znaczenia wiedzy, innowacji i organizacji wirtualnych. A to 
będzie wymagało nowego wyznaczenia kierunku rozwoju służb perso-
nalnych oraz zarządzania pracownikami. Funkcja personalna w przy-
szłości może się skurczyć, ograniczając się do roli pośrednika usług, zo-
stać podzielona na jednostki odgrywające odrębne role - np. ośrodki do-
radztwa, jednostki służące wiedzą ogólną oraz usługi scentralizowane -
współpracujące ze sobą w celu wykreowania wartości, może się skupić w 
jednej scentralizowanej jednostce, której pracownicy byliby odpowie-
dzialni za reagowanie na doraźne potrzeby poszczególnych placówek firmy, 
w organizacjach wirtualnych, może przejawiać się, m.in. poprzez rozmy-
wanie granic przedsiębiorstwa, wynikające z zaangażowania pracowni-
ków zatrudnionych równolegle w innych firmach i w ten sposób wnoszą-
cych nowe wartości; korzystanie z usług agencji pracy czasowej. 
 Na silne zaakcentowanie i zwrócenie uwagi zasługują lata 80. ubiegłego 
stulecia. Przynoszą one bowiem przełom w myśleniu o roli ludzi w organiza-
cji. Dowodem na rewolucyjny charakter zmian, jakie dokonały się w tym cza-
sie jest fakt, że właśnie od tego okresu specjaliści badający rozwój funkcji per-
sonalnej identyfikują jego trzecią fazę, umownie nazwaną strategiczną (obok 
wcześniej wyodrębnionych: operacyjnej, przypadającej na lata 1900-1945 
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oraz taktycznej dominującej do zakończenia II wojny światowej do końca lat 
70. ubiegłego stulecia). Warto podkreślić, iż zasadniczym kryterium  
w tym podziale jest miejsce i rola specjalistycznej komórki personalnej. Ewo-
lucja jej usytuowania w strukturze organizacyjnej od roli pomocniczej skon-
centrowanej głównie na administrowaniu aktami osobowymi i naliczaniu 
wynagrodzenia poprzez pełnienie roli doradczej w formie wyodrębnionej 
komórki sztabowej, kończąc na priorytetowej funkcji o znaczeniu strategicz-
nym stanowi podstawę tej klasyfikacji12. Został wysunięty tu postulat mówią-
cy o ścisłym powiązaniu procedur zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL/HRM) 
z ogólną strategią organizacji. 
 W związku ze znacznym wzrostem znaczenia wartości niematerialnych 
dla kreowania wartości rynkowej organizacji, a także ich wpływem na two-
rzenie przewagi konkurencyjnej, zostało spopularyzowane określenie kapita-
łu intelektualnego (KI). Samo pojęcie pojawiło się dużo wcześniej, bo już  
w 1969 roku użył go J.K. Galbraith13, który rozumiał go w perspektywie pro-
cesowej, jako wcielenie stopnia intelektualnych działań, a nie tylko jako czysty 
intelekt14. Analizując literaturę przedmiotu, można spotkać się z prawdziwym 
bogactwem ujęć tej kategorii oraz jej strukturyzacji. Na płaszczyźnie teorii 
dominującym wydaje się pogląd utożsamiający kapitał intelektualny z zaso-
bami niematerialnymi organizacji. 
 Zaprezentowana powyżej ewolucja funkcji personalnej wskazuje na 
rosnącą rolę pracownika w organizacji. Jest ona następstwem odchodzenia od 
myślenia o pracownikach wyłącznie przez pryzmat kosztów i przechodze-
niem do podejścia, w którym pracownicy postrzegani są w kategoriach zaso-
bów ludzkich, czy też coraz częściej kapitału ludzkiego15. Zatem można 
stwierdzić, że pomimo tego, iż wyksztalcenie się funkcji personalnej wraz  
z głównymi obszarami zadaniowymi nastąpiło pod koniec XIX wieku (rys. 1.6), 
to jej ewolucja i rozwój trwa po dzień dzisiejszy16. 
                                                          
12 Rybak M., Zarządzanie kapitałem ludzkim w przedsiębiorstwie¸ [w:] M. Rybak (red.) Zarządza-
nie kapitałem ludzkim w przedsiębiorstwie, Wyd. SGH, Warszawa 2000, s. 27-28. 
13 Nie jest to jednoznaczne, ponieważ niektórzy badacze pierwszeństwo przypisują L. Edvinsso-
nowi, por. L. Zbiegień-Maciąg, A. Lipowiecka, Monitorowanie zasobów intelektualnych, czyli rachun-
kowość zasobów ludzkich, „Przegląd Organizacji” nr 2/2000. Jeszcze inni wskazują na rok 1958, 
kiedy to dwaj analitycy finansowi podczas analizy notowań giełdowych małych przedsiębiorstw 
stwierdzili, że wysokie notowania giełdowe firm informatycznych mogą być określane jako ich 
„bonus intelektualny”, por. A. Pietuszka-Ortyl, Kapitał intelektualny wyznacznikiem poziomu zaso-
bów niematerialnych w przedsiębiorstwie, [w:] W. Cieśliński (red.) Przedsiębiorstwo jako świątynia 
wiedzy, Wydawnictwo Wyższej Szkoły Zarządzania i Przedsiębiorczości, Wałbrzych 2002, s. 79. 
14 Bontis N., Intellectual Capital: an Exploratory Study that Develops Measures and Models, “Man-
agement Decision” No 36/2/1998, s. 63-76. 
15 Mazurek-Łopacińska K., Sobocińska M., Zarządzanie kapitałem ludzkim w przedsiębiorstwie  
w kontekście rozwoju klasy kreatywnej, „Studia i Prace Wydziału Nauk Ekonomicznych Uniwer-
sytetu Szczecińskiego” nr 39, t. 2, 2015, s. 51. 
16 G. Łukasiewicz, Kapitał ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczość, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2009, s. 53. 
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Rysunek 1.6. Ewolucja funkcji personalnej 
Źródło: Z. Antczak, Funkcja personalna w przedsiębiorstwie w okresie transformacji  
gospodarczo-społecznej w Polsce, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej  im. Oskara Langego 
we Wrocławiu, Wrocław 2005, nr 1058., s. 737. 
 
Kierunki zmian funkcji personalnej jako odpowiedź  
na przeobrażenia otoczenia   
 
 Zmiany zachodzące w otoczeniu współcześnie funkcjonujących organi-
zacji, jak i pojawiające się trendy w nauce i praktyce gospodarczej, determinu-
ją wyzwania w obszarze funkcji personalnej. Mogą one dotyczyć różnych 
płaszczyzn. Jedną z nich, w sposób bezpośredni związany z zachodzącymi 
procesami globalizacyjnymi, jest umiędzynarodowienie. Przy czym zagadnie-
nie to nie odnosi się jedynie do ponadnarodowych korporacji, ale również 
małych i średnich przedsiębiorstw, przed którymi otwierają się nowe możli-
wości wchodzenia na rynki światowe. W sytuacji nowych możliwości nie 
można sobie pozwolić na ignorowanie problemu międzynarodowego wymia-
ru kwestii personalnych. Swobodny przepływ pracowników stawia nowe 
zadania przed działami personalnymi,  które powinny przygotowywać za-
trudnionych do funkcjonowania w warunkach różnorodności kulturowej. Jak 
pokazują badania, brak wiedzy i umiejętności radzenia sobie z tzw. szokiem 
kulturowym wciąż stanowi wysoki odsetek przyczyn niepowodzeń działań 
podejmowanych przez pracowników delegowanych przez macierzyste jed-
nostki do innych krajów17. 
                                                          
17 A. Pocztowski, Funkcja personalna: diagnoza i kierunki zmian, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Krakowie, Kraków 2007, s. 173. 
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 Inną ważną różnicą w praktyce przedsiębiorstw jest przeobrażenie  
w obszarze struktury zatrudnienia. Ta zmiana, będąca konsekwencją prze-
kształceń na rynku pracy, uwidacznia się zaburzeniem dotychczasowych pro-
porcji pomiędzy zatrudnieniem na etacie a zatrudnieniem w niepełnym wy-
miarze czasu, a także na czas określony na korzyść tych dwu ostatnich. Bierze 
się to przede wszystkim stąd, iż podstawą zatrudnienia dzisiaj są konkretne 
projekty, zadania i zlecenia, nie zaś, jak miało to miejsce w przeszłości, etaty. 
Konsekwencją tego jest uelastycznienie czasu i form pracy (która w całości 
lub częściowo może być wykonywana poza siedzibą organizacji), a co za tym 
idzie, uelastycznienie form wynagrodzenia oraz pojawienie się dysproporcji  
w wysokości otrzymywanego wynagrodzenia pomiędzy słabo wykwalifikowa-
nymi pracownikami a specjalistami o wysokich kompetencjach. Rola tych 
ostatnich (określanych pracownikami wiedzy) w uzyskiwaniu efektywności 
funkcjonowania całości organizacji staje się kluczowa.  
 Dużym wyzwaniem zatem staje się dla realizatorów funkcji personalnej 
zmiana myślenia o ludziach na płaszczyźnie ogólnej filozofii dotyczącej ich 
miejsca i roli w organizacji oraz w warstwie pragmatycznej, tj. implemento-
wania skutecznych instrumentów oddziaływania na zatrudnionych, służących 
zwiększaniu efektywności ich pracy, a w konsekwencji - wartości dla różnych 
grup interesariuszy. Zasadniczym wyzwaniem, bowiem, stawianym przed 
współcześnie funkcjonującymi organizacjami na płaszczyźnie konkurowania 
z innymi podmiotami, jest poszukiwanie źródeł tworzenia wartości. Obecnie 
największe ich pokłady ukryte są w sferze aktywów niematerialnych. Nie-
zwykle pożądaną umiejętnością jest zatem identyfikacja tych wartości oraz 
nadawanie im cech oczekiwanych przez interesariuszy, dając poczucie wyjąt-
kowości, unikalności, zindywidualizowania oraz wpływające na podnoszenia 
jakości życia. Zatem wysiłki podejmowane przez organizacje na rzecz zwięk-
szania kompetencji i zmotywowania zatrudnionych (jako potencjalnego źró-
dła kreowania atrakcyjnego portfela oferowanych produktów) jest działa-
niem o charakterze strategicznym w realizowaniu funkcji personalnej18.  
 Poruszając się na płaszczyźnie relacji przedsiębiorstwo-pracownik, 
warto wskazać jeszcze jeden aspekt. Otóż modyfikacji ulega (i tendencja ta 
będzie podtrzymywana) treść kontraktu psychologicznego, który współcze-
śnie, w odróżnieniu od tego z przeszłości, cechuje się zmianami w aspekcie 
rodzaju oferowanej pracy, jak i oczekiwań stawianych osobom świadczącym 
pracę, w szczególności: 
 elastycznością zatrudnienia − więź z dotychczasowym pracodawcą 
przestaje mieć charakter wyjątkowy, gdyż ten pierwszy traci swoistą 
wyłączność na pracownika, w szczególności w odniesieniu do specjali-
stów o unikalnych i wysokich zarazem kompetencjach, poszukujących 
wyzwań zawodowych w różnych miejscach i przedsięwzięciach, 
                                                          
18 A. Pocztowski, Funkcja…, dz. cyt., s. 178. 
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 elastycznością pracowników i gotowością do przyswajania nowej wie-
dzy - pracownicy poszukują na zewnątrz macierzystej organizacji do-
datkowych możliwości świadczenia samodzielnych usług (eksperckich  
i doradczych), udziału w jednorazowych projektach, publikowania wła-
snych pomysłów i rozwiązań, które poza zwiększeniem dochodów, bu-
dują markę profesjonalisty i zarazem stwarzają lepszą pozycję przetar-
gową w przyszłych negocjacjach, np. płacowych, z dotychczasowym 
pracodawcą, 
 wysokim stopniem samodzielności i kompleksowości wykonywanej 
pracy – organizacje nawiązujące współpracę nie zadawalają się wycin-
kowym podejściem do problemów, ale oczekują profesjonalnych  
i kompleksowych rozwiązań i za takie są gotowe zapłacić, 
 odpowiedzialnością pracowników za rozwój osobisty i karierę zawo-
dową - w odniesieniu do wielu grup profesjonalistów kariera przestaje 
oznaczać zmianę stanowisk organizacyjnych i awans w układzie hierar-
chicznym, istotniejsze staje się akumulowanie wiedzy, doświadczeń  
i umiejętności podczas pełnienia różnych funkcji i ról organizacyjnych, 
często na rzecz więcej niż jednej instytucji, 
 otwartością na ciągłe zmiany i umiejętnością odnajdywania się w no-
wych uwarunkowaniach − konkurencja ze strony innych specjalistów 
zmusza pracowników do ciągłej aktywności umysłowej w zakresie mo-
nitorowania trendów, nowinek technicznych i technologicznych, no-
wych kierunków badań i rozwoju. 
 Zmianie ulegają oczekiwania pracowników, wśród których na pierwsze 
miejsce wysuwa się wymóg podmiotowości, tzn. odczuwają oni potrzebę trak-
towania ich jako partnerów a nie podwładnych z celowym powiązaniem jego 
interesu z interesem organizacji19. Liczy się dla nich również systematyczne 
uzyskiwanie informacji zwrotnej o pracy, wsparcie organizacji w procesie 
rozwoju osobistego oraz poszanowanie godności i budowanie atmosfery 
przyjaznej współpracy20. Ten ostatni element istotny jest z punktu widzenia 
problemu zachowania równowagi między sferą aktywności zawodowej  
a życiem osobistym (work-life-balance). Środowisko pracy silnie oddziałuje na 
sferę życia pozazawodowego. Dynamika zmian zachodzących w otoczeniu 
współczesnych organizacji, i przenikających do ich wnętrza (zmiany uwarun-
kowań pracy, jej treści oraz narzędzi jej wykonywania), wymusza konieczność 
ciągłego przystosowywania się do nich pracowników. To może wywoływać 
stany lękowe, stres, niejednokrotnie prowadzące do sytuacji szybkiego wypa-
lenia zawodowego. Dlatego też we włączanie wspomnianej idei work-life-
balance do standardów zarządzania zasobami ludzkimi powinni aktywnie 
                                                          
19 Z. Antczak, T. Listwan, [w:] S. Borkowska (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkim: teraźniejszość  
i przyszłość, IPiSS, Warszawa 2006, s. 287. 
20 A. Pocztowski, Funkcja…, dz. cyt. s. 172. 
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włączać się nie tylko sami pracownicy, ale również menedżerowie odpowie-
dzialni za politykę personalną organizacji. To przyniesie obopólne korzyści.  
 Niezwykle istotną kwestią, którą również należy wskazać jako jedno  
z wyzwań w obszarze realizacji funkcji personalnej jest jej informatyzacja. 
Rozwój techniki i technologii otwiera i poszerza wachlarz możliwych do pod-
jęcia na tym polu działań. Zdecydowanie wykraczają one poza kwestie zwią-
zane tylko z administrowaniem sprawami osobowymi i obejmują swoim za-
sięgiem inne powiązane z tym obszary. Współcześnie na rynek dostarczane są 
kompleksowe pakiety oprogramowania dostarczające wygodne zintegrowane 
narzędzia z modułami wspierającymi wykonywanie różnorakich zadań z za-
kresu realizowanej funkcji personalnej. Wiele współczesnych organizacji de-
cyduje się na zastosowanie zaawansowanych instrumentów IT – systemów 
klasy HRMS (Human Resource Management Systems), które wspierają je  
w realizacji zarówno tzw. twardego, jak i miękkiego HR21.  
 Efektem postępujących procesów informatyzacji jest zjawisko określa-
ne mianem wirtualizacji funkcji personalnej ujmowanej przez Listwana jako 
„proces przemiany przestrzeni organizacyjnej i budowanie więzi (także elek-
tronicznych) na gruncie podzielanych systemów wartości między menedże-
rami liniowymi, kierownikami zespołów zadaniowych, a menedżerami czy 
specjalistami personalnymi, w celu przekazania informacji i realizowania za-
dań kadrowych”22. Definicyjna „przemiana przestrzeni organizacyjnej” spro-
wadzać się może do wprowadzania radykalnych zmian strukturalnych, m.in. 
do ich spłaszczania, odchudzania, uelastyczniania, implementacji koncepcji 
reengineeringu procesów, budowania niewielkich centrów kierowniczych czy 
też pracowniczych zespołów projektowych. Rozwiązania te prowadzą do za-
stąpienia tradycyjnych hierarchicznych powiązań poziomymi działaniami 
zespołów funkcjonującymi w uelastycznionych sieciowych strukturach23. 
Wyróżnikiem wirtualizacji jest dążenie do redukowania bądź nawet eliminacji 
kontaktów face to face. Przejawem implementacji tego procesu może być za-
trudnianie pracowników innych organizacji wspierających menedżerów per-
sonalnych czy symulacja procesów personalnych i ich skutków z wykorzysta-
niem dostępnych systemów komputerowych. Ich rozwój, zwłaszcza modułów 
służących do zdalnego komunikowania się, otwiera kolejny etap w rozwoju 
funkcji personalnej, a mianowicie możliwość zastosowania koncepcji work-at-
home. Prowadzi to do sytuacji, że klasyczna organizacja usytuowana w kon-
kretnym miejscu przestaje być koniecznością, staje się tylko możliwością. 
Świadczona praca bowiem może mieć w coraz większym stopniu rozproszony 
charakter. Jak zauważają badacze, skutkiem „wprzęgnięcia” do organizacji 
                                                          
21 Z. Antczak, Kapitał…, z. cyt., s. 16.  
22 T. Listwan, Rozwój badań nad zarządzaniem zasobami ludzkimi w Polsce, [w:] Osiągnięcia  
i perspektywy nauk o zarządzaniu, Lachiewicz S., Nogalski B. (red.), Oficyna a Wolters Kluwer 
business, Warszawa 2010, s. 241. 
23 Z. Antczak, Wirtualizacja funkcji personalnej, „Zarządzanie Zasobami Ludzkimi” 5/2005, s. 20. 
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„zdematerializowanej” formy pracy jest dodatkowe zróżnicowanie czynnika 
ludzkiego w przedsiębiorstwie, który jest w stanie świadczyć pracę w czę-
ściowo lub całkowicie bezosobowej telepracy24. W związku z tym, iż jest ona 
formą zatrudnienia kompatybilną ze współczesnymi procesami wirtualizacji 
działalności gospodarczej związanymi z coraz intensywniejszym wykorzysta-
niem technologii informatycznej w praktyce funkcjonowania, będzie stawała 
się coraz popularniejsza. Pojawia się zatem nowe wyzwanie związane z za-
rządzaniem telepracownikami. Pracownicy „wirtualni” bowiem realizujący 
zadania w omawianym systemie wymagają odmiennego podejścia niż pra-
cownicy „ucieleśnieni”. Konieczność ta wynika przede wszystkim z faktu fi-
zycznego oddalenia od przełożonego. Konsekwencją takich rozluźnionych 
związków pracownika z przedsiębiorstwem jest ograniczona możliwość kon-
trolowania, pociągająca za sobą ograniczenie zaufania wobec pracujących  
w taki sposób, a to z kolei rzutuje na zmniejszenie ich lojalności. 
 Wspomniany powyżej aspekt związany z potrzebą zapewnienia odpo-
wiedniego zasobu kwalifikacji dla zapewnienia ciągłości prawidłowego funk-
cjonowania organizacji, wymusza wkomponowanie w ogólną strategię orga-
nizacji praktyki zarządzania zasobami ludzkimi. Współcześnie bowiem od-
chodzi się od rozumienia strategii przedsiębiorstwa jedynie w kategoriach 
produktowych, rynkowych, branżowych w kierunku innowacyjności w proce-
sie tworzenia wartości poprzez wychwytywanie okazji z otoczenia czy gene-




Działania podejmowane w organizacjach w ramach realizacji funkcji 
personalnej, podobnie jak modele funkcji personalnej podlegają nieustannym 
przeobrażeniom pod wpływem zmian zachodzących w otoczeniu. Współcze-
śnie przestaje traktować się pracowników jako zasób organizacji, a o zatrud-
nionych  myśli się raczej jako o nośnikach zasobów (wiedzy, wartości, po-
staw), a samo sformułowanie „zasób ludzki” ewoluuje w kierunku określenia 
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